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1,研 究 の視 座
経済学領域 におけ る新 しい研究 テーマ として 「ニ ューロエ コノ ミクス(neuroeconomics)」 があ
る。最 も新 しい経済理論であ り、 「神経経済学 」ともよばれている。
当該研究 テーマの主 旨は人間の経済行動の基盤 にある認知上の行動 および意思決定行動 を人間の
脳機 能 との関連 において解明す るものであ り、 とりわけ理性 によってコン トロール され る左 脳 と、
情意 によって コン トロール され る右脳の両機能が導 く人間の意思決定行動過程 を解 く研究 として、
大 きな関心 が寄せ られてい るものである。
社会科学 における経済学 および経営学 においては、経済原理 に基 づ く諸現象の解明を主た る目的
とす る(時 にその ことを主 たる目的 とすべ しとす る圧 力が存在 していた)な かにおいて、経済 な ら
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びに経営の実行主体 としての人 間の諸行動、 とりわけ認知行動およびそれに基づ く意思決定行動 こ
そが経済原理 および経営原理 を生み出す根源 として とらえなおされ るとともに、 これ らを解明す る
ことによる経済世界 のメカニズムを解明 しようとす る試みは今後 もっとも有望 な研 究領域 と見 るこ
とがで きる。
経営学を主要研 究対象領域 とする筆者 に とって、つねに経営(management)の 本質 とは、有機
体 たる人間 と、それによる行動現象 のなかに存在す るもので あ り、 とりわ け経営 とい う事象世界に
おけるあらゆる現象(す ば らしい現象 も忌まわ しい現象 も含めたすべての現象)は 人間が成 し得 る
業で ある とともに、人間の認知および意思決定領域 において決せ られ たものに他 な らないのである。
さらにはそ うした人間の行動 のすべて は脳 によって支配 され、左脳 お よび右脳 の管理下にある と言
わざるを得 ないのである。
経営の本質 を問い、 その中心的機能の担 い手 としての人間の存在 と、 その一連の行動お よび行動
基盤 としての意思決定過程 の解 明をめ ぐる研究上の挑戦はいまだ帰結 にいた ることを可能 とせず、
む しろ時 に愚行 とも思われ るさまざまな行動(企 業行動 をはじめ とす る経営行動 および経営現象)
を展 開 させ るばか りで ある。1920年 代 に企業(経 営)の 社会 的責任 を問 い始 めて以来、現代 にいた
るまでに じつに多 くの課題 を呈 し続 けてきた。 とりわ け企業行動における反社会的 もしくは反経済
原理的行動 をめ ぐる企業 の対応 にいた っては科学 の存在 とその進化 を失念 させ るほ どで もある。
しか しこうした行動な らびに現象の起 因を客観 的に とらえようとするな らば、その実行主体 とし
ての人間 と、それによる諸行動、さらにはそ うした行動 に至 らしめる意思決定過程 にその存在 を認
めざるを得ない ことが明 らか となる。すなわち、経営(management)は いずれにせ よ人間の行動
の集合体で あるとともに、 その結晶体であ り、個々の人間の認知および意思決定 の結果 に他な らな
らず、 とりわけ人間の脳 における一連の神経的現象が こうした結果 をもた らすのである。 そ して人
間 としての共通性が経営 とい う行動 に一定 の共通性(も しくはパ ター ン)を もたらす ことによ り、
経営現象の理論化が図 られて きたのである。
本 稿で は経営 における人間 を対象 とす る従 来の研 究アプローチ をさらに深化 させ、人間 の脳 科
学 への接近を図る ことによ り、 より現実的かつ客観的アプローチ としての 「ニ ューロマネジメ ン ト
(neuromanagement)」 としての新 しい視点 を提起す ることを目的 としている。
2.マ ネ ジメ ン ト理論 の系 譜
(1)マ ネジメン ト理論の登場
19世 紀 の末期 の アメ リカ において出現 した 「科学 的管理 」 とい う考 え方 を もって、 いわゆ る
マ ネ ジメ ン ト理 論 の 出現 と とらえ るこ とはい まや定説 とされ、 そ の提起者 と しての テイ ラー
(Taylor,F.W.)と 、背景 としての当時 に関す る考察 には興味深 い点が多い。
テイラーは1856年 に フィラデルフィア(米 国)に 生 まれ、生来 の優秀 さがその後の人生 を大 き く
左右 させ る とともに、人類が 「ヒ ト」 と 「仕事」の両面 におけるマネ ジメン トとい う壮大な課題 に
対峙 する嗜矢 となる契機 を生み出 した人物 で もある。
いわゆ る科学的管理法 におけ る特徴 は、当時横行 していた労働者 による組織 的怠業の克服 と、労
働 に必要 とされ る時間 とその動作研 究による行動分析 に基づ く労働管理(課 業管理)に ある。 とり
わけテイ ラーが考案 した 「差別 出来高給制度」 は後 の能力主義な らびに成果主義 の志向的基盤 とな
るものであった。
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また同時期 の歴史的研究 としての ファヨール(Fayol,H.)の 「管理過程論」 も特記すべきもので
ある。 ファヨール もテイ ラー同様 に実務界を出 自としてお り、 自身の トップマネジメ ン トとしての
経験 か ら、管理者教育 の必要性 を19世 紀の末期 に説 いた ことは極 めて興味深い点である。当時の トッ
プマネジメ ン トの継承 が世襲制 を基礎 としていたことに対 し、優 れた継承者の存在 に危機感 を抱 く
とともに、 その施策 としての教育 システムを通 した管理者 の戦略的育成 を提起 した ことは、その後
の企業管理制度の基盤形成 に大 き く寄与 した といえる。
ファヨールは管理者教育の必然的措置 としての管理原則 の明確化 を同時 に説 いてお り、14項 目か
ら構成 され る管理原則 を もって、 その修得 と実践を優れた管理者 に とっての条件 としたこ とも歴史
的に も評価 すべ き点であ る。
テイラー とファヨールの登場 をもって、マネジメ ン ト論 の構築作業が開始 されたが、 その後 は人
間関係論、バー ナー ド(Barnard,CJ.)の 主体 的人間仮説 に基づ くマネ ジメ ン ト論、 さ らにはサイ
モ ン(Si面on,H.A.)に よる意思決定論へ と展開をみることとなった。
人間関係論 は20世 紀 の初頭のアメ リカにおける大規模労働現場のひ とつ であった ウエスタ ン ・エ
レク トリック社ホーソン工場において展開 されたマネジメ ン ト史上最大規模の実験 である 「ホーソ
ン実験」に象徴 され る新 たな人間観の抽出に集約 され る。 当該実験 の担当者であったハーバー ド大
学のメー ヨー(Meyo,E.)と レス リスバーガー(Roethlithberger,F.J.)は 、実験被験者 たる同工場
の従 業員達が、 自らが被験者 であることの事実 か らの被選別者意識 を無意識的に抱 くことに よ り、
その結果 としていかなる実験措置 に対 しても自身の労働生産性 を高 めるとい うことを明 らかに し、
いわゆる人間の対社会的意識 と労働生産性 との因果関係を解いたので ある。
バーナー ドは人間 に内在す る人格上の二面性 たる組織人格 と個人人格 のメカニズムについての解
明を図る とともに人間が有す る自律性 の指摘 と、それ に対 する影響行使 に着 目した ことか らも、 そ
の研 究 は 「バ ーナー ド革命 」 ども称 された。 と りわ け 「組織(organization)」 の定義 と、その成
立条件(共 通 目的、貢献意欲、コ ミュニケーシ ョン)お よび存続条件(有 効性、能率)を 示 したこ
とは後 のマネジメ ン ト論 のあ り方 に決定的な影響 をあたえることとなった。
サイモンはバーナー ドの理論 を踏襲 しなが ら、 さらに人間の意思決定プロセスに視点 を求め、意
思決定 プロセスに対す る影響行使 としてのマネジメ ン トの位置づ けを図った。 とりわけ人間の意思
決定 が 「制約 された合理性」の下での不完全な環境 における意思決定である ことを前提 とし、 その
ような環境下での意思決定 を管理 の目的に整合 させ るための影響力行使 の理論化 を試 みてい る。
以上 に見 た伝統 的かっ代表的なマネジメン ト理論 は、いずれ もその根幹 に人間に関する仮説(人
間観)を 据 えてい ることに共通性が あ り、いずれ もの理論 が構 築 された当時における人間観(主 と
して労働者 たる人間 に関わる想定的価値観)に 基づいてい る。テイ ラーな らびにファヨールの時代
は、労働者 はすなわち純粋 に とらえ られた労働力 に他 な らず、そ こにおけ る人間性 とい う部分 はほ
とん ど排除 されていた とい える。 そして人間の労働 への対峙理 由を経済的理 由に帰結 させていた。
しか し人間が有 す る諸側面 における解明の必要性 が人 間関係論 の出現 をもってな され、 とりわ け
ホー ソン実験 の結果 によって明 らか となった人間行動 の非合理性な らびに非公式組織 の存在 とその
機 能性 の解 明は、人間 に内在す る社会性 を解 き明かす とともに、社会的存在 としての人間の管理の
あ り方 に新 しい展 開をもた らす こととなった。 引き続 くバーナー ドは人間が保有す る社会性の複雑
的構造 を指摘 し、主体的人間仮説 を提起 し、サイモ ンはさらに人間の意思決定 プロセスにおける自
律性 に着 目する結果 としての 「管理人モデル」たる画期的な人間仮説 を提起 した。
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(2)マ ネジメ ン ト論 の限界
19世紀末期 に登場を見 るとともに、 その後 の約一世紀間において急速 に研究 の進展 と展 開をみせ
てきたマネジメン ト理論 に存在 する理論上の課題 もしくは限界点についてっぎに言及 を試 みる。
前述の代表的なマネ ジメ ン ト理論 をは じめ とす る当該理論 の前提 もし くは根底 に位置 す るのは、
これ ら諸理論 が登 場す る時代 に緊密 に関連 した人 間観で あ り、科学 的管理論 および管理過程論 に
代 表 され るマネジメ ン ト研 究初 期の 「経済人 モデル(economicmanmodel)」に始 まり、人間関
係 論の 「社会人 モデル(socialmanmodel)」 、バーナー ド理論 の 「複雑人 モデル(complexman
model)」 、お よび意 思決定論 の 「管理人 モデル(administrativemanmodel)」 に示 され る人間観
であった。
これ らの人間観 はまさ しく当時の経営管理者な らびにマネジメン ト研究者が有 していた人間(労
働者)観 で あ り、人間(経 営管理者 な らびにマネジメン ト研究者)の 人間(労 働者)に 関す る認知
上の相違 にほかな らないのである。ゆ えに時代性 をはじめ とする諸環境要 因に拘束 され る人間観 と
い う視点か らマネジメン ト理論 を今後 も継続的に展開 させ続けた として も、 そこでは新 たなる人間
観 を出現 させ、それ に基 づ くマネジメ ン ト論 を導 き出す とい う循環的作業を継続 させ るだけである
と思 われ る。その ことはすなわち、マネジメン ト研究な らびにその成果 としてのマネジメン ト理論
が依然 として人間観 とい う研究視点 に呪縛 され続 けることを意味するこ とか らも、 ここで はマネ ジ
メ ン ト研究に内在す る限界 とみなす こ とがで きる。
また、従来 のマ ネジメ ン ト関連諸理論相互間の相違点 については、人間に対す る理解の深浅性の
違 いや、人間に対す るアプローチ上の遠近性 の違 いに起因する と解釈 されるが、結果 的にはこれ ら
の"存 在 としての人間"を いか に捕捉 し理解 するか とい う、脳機能上の相違 に起因す るものである
と見 なす こ とがで きる。確か に科学 的管理論 をは じめ とし、意思決定論 にいた るまでの時期 におい
て、 こうした脳神経科学 に着 目する新 しい研究視座が存在 していなかった ことはい うまで もない こ
とで あ り、ゆえにこれ らの代表的研究諸説を全否定的に とらえるものではない。 ただ し科学 の進 歩
の歴史のなかで、つねに新 しい研究視座 をもって アプローチす ることの意義は大 き く、 ときにそ う
した作業の結果 として、従来の研究成果 に対 して新 しい展開 ならびに解釈 を与 えることは否 めぬ事
実で もある。
こうした人間観の変遷 を踏 まえ、再度、脳神経科学研 究の視 点か ら検討 してみるな らば、経済人
モデル に始 まる一連 の人間観 も時系列上の位置関係 に縛 られ ることな く、 あらためて検討の対象 と
して復活 しうるものである といえ、現代の脳神経学 的解釈 をもって とらえるな らば、科学 的管理論
もがい まなお現代 のマネジメ ン ト理論 と同一 の時空に存在す るととらえることが可能 とな る。
3.ニ ュ ー ロ マ ネ ジ メ ン ト(neuromanagement)の提 起
(1)ニ ュー ロ マ ネ ジメ ン ト(neuromanagement)理論 の背 景
社 会 科 学 の対象 が実 在 す る人 間世 界 と ともに、 そ の中心 的存 在 としての人 間 の諸 行 動 に お け る科
学 的 か っ客 観 的 な解 明 が 可 能 で あ る との前提 の も と、 経済 学 な らび に経 営学 の深耕 化 が 図 られ て き
た。 しか し、カ ー ネ マ ン(Kahneman,D.)とツヴ ェル ス キー(Tversky,A.)が 「完 全 な情 報 を得 た
人 間 も経 済 的利 益 に反 す る意 思決定 を下 す」 こ とを指摘 す る とともに、 その要 因 の解 明 を 図 った こ
と1)を 契機 に、人 間 の脳 科 学 か らの研 究 ア プ ローチ が始 ま り、さ らにはマ クル ー ア(McClure,S.M.)
とレイ ブ ソ ン(Laibson,D.)ら の研 究2)に お いて、 人 聞 の経済 行為 と脳 との関 係 が解 き明か され た
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こ とに よって、経済学 に 「ニ ューロエ コノ ミクス(neroeconomics)」 とい う新たな研究領域が開
かれ るこ ととなった。
ニ ュー ロエ コノミクス とは人間 の経 済行動 と意思決定 メカニズムを連携的に とらえ ることによ
り、望 ま しい経済行動 を導 き出す方法を解明する ことを目的 とした研究であ り、その背景 には人間
の合理的行動 と非合理的行動の同発性 とい う問題が存在 している。 すなわち人間には合理的行動 を
とろ うとす る衝 動の一方で、非合理的行動 を選択 して しまうという非科学 的な側面があ り、その理
由をそ うした意思決定 に関す る思考 を司 る脳 の機能 に求 める考 え方がニ ュー ロエコノ ミクスで あ
る。経済学 的な 目的は最適 な投資行動のあ り方の解明等 に帰結す るもの と推測 され るが、 こ うした
新 しい視点が持つ意味 は大 きい といえ る。
ニュー ロエコノミクスの考 え方 は隣接領域 のマーケティングに応用 されは じめてきたが、本稿で
は新 たに経営学への適用 の可能性 と同時に、その重要性 を以下 に提起す ることとす る。
(2)脳 神経学 の領域
ニ ュー ロエコ ノ ミクス に示 され る よ うな脳神経 の機 能 に着 目 し、 その応用 を試 み る研究 ア プ
ロー チは拡大 の方 向 にあ るなかで、 その基 盤的先行研 究 として位 置づ け られ る 「脳 神経倫理 学
(neuroethics)」 について以下 に若干の考察 をみ る。
脳神経倫理学 の 目的は 「人 間の本性 とは何か、私 たちは他者 とどのように相互作用 できるのか、
またすべきななのか を、脳の研究 か ら得 られた知見を もとに明確 にす ること」3)とされ るが、脳神
経倫理 学 とい う新 しい用語が登場 したの は、 ニ ュー ヨークタイ ムズ紙 の コラムニス トで あったサ
ファイア(Sanre,W.)が 「脳(神 経)倫 理学(neuroethics)」 とい う新語 をつ くり、 「人間 の脳 を
治療 す ることや、脳 を強化す るこ との是非 を論 じる哲学の一分野」 と定義 した ことには じま る。4)
またガザニガ(Gazzaniga,M.S.)は 「病気、正常、死、生活習慣、生活哲学 といった、人々の健康
や幸福 にかかわ る問題 を、土台 となる脳 メカニズムについての知識 に基づいて考察す る分野」 と定
義 している。5)
脳 が一つの生体機能体 たる細胞 としてだ けの存在ではな く、個人の信念や"心 の世界"6)を 創出
す る基 因 として機能 している点 こそが重要であ り、 このこ とによって諸々の経営行動は必ず脳機能
の如何 に よって支配 されてい ると判断す るこ とがで きるので ある。 しか し一方で は、 「人間の 自由
1)BurchananLeigh,0'ConnellAndrew,"ABriefHistoryofDecisionMaking"HarvardBusinessReview,'
Jan2006(ス コ フ ィ ー ル ド素 子 訳 「意 思 決 定 科 学 の 歴 史 」『ダ イ ヤ モ ン ドハ ー バ ー ド ビ ジ ネ ス 』2006年4月 号,
ダ イ ヤ モ ン ド社,pp.46-58)
な お 、 カ ー ネ マ ン と ッ ヴ ェ ル ス キ ー の 当 該 研 究 は2002年 度 ノ ー ベ ル 経 済 学 賞 を 受 賞 し た 。
2)SamuelM.McClure,DavidI.Laibson,GeorgeF.LoewensteinandD.Cohen(2004),"Separate
NeuralSystemsValueImmediateandDelayedMonetaryRewards"Science,306(5695),pp.503-507
3)MichaelS.Gazzaniga,TheEthicalBrair,TheDanaPress(2005)(梶山 あ ゆ み 訳 『脳 の な か の 倫 理 』
紀 伊 国 屋 書 店,2006年,p.19)
4)ibid,p.15
5)ibid,pp.15-16
6)ibid,p.39
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意志 と個 人の責任」に関す る古来の問題点を指摘す る視点 も存在 してお り、その論 旨は次の とお り
とされ る。 すなわち、 「"心を決定 しているのは脳 であ り、その脳 は物質 である"と い う考えに基づ
けば、物質界 に生起す る事象 は必然的 に規定 されてお り、ゆえに人間の脳 もなん らかの因果律 によっ
て規定 され る」 とい うものであ る。7)こ の点 に関 しては最新の脳神経科学 の知見 において、 「脳 は
自動的に働 き、法則 に支配 され、決定論に従 う装置 であるが、人 は自らに責任 を負 う行為者 であっ
て、 自由に意思決定 をするこ とができる。」 との見解が与え られている。8)
経営領域 に関す る議論 に立ち戻ろ うとした場合、 そ こには企業行動、企業 とい う組織体 に内在 す
る各構成員 の意思決定 および行動、企業 とそれ を取 り巻 く環境体 との共生上の諸問題 な どの、 じつ
に多 くの課題が浮上 して くる。具体的 には組織構成員が担 う労働機能 と、それ に対する管理機能 と
の関係や、企業に対 する現代 的解釈 に基 づ く社会 的責任 および社会貢献活動 のあ り方 に関す る問題
な どである。19世 紀 の末期 に登場 したマネジメン トの問題や20世 紀の半 ば以降取 りざた されてい る
社会 的責任 をめ ぐる解釈 上の問題においては、いまだ決定的な結論 を導 き出す には至 っていない と
いえ、 とりわけ前者 において は、 「人間が人間 とその労働に対す るマネジメン トを行 う」 とい う原
始 的な点 にマネジメン ト上 のほ とん どの問題が生起 しているのであ り、後者 については、 システム
としての企業がいか に環境 に適合 してい くか、 さらには企業 による"負"の 行為 としての不祥事 お
よび反社会的行為 の基 因 として の企業文化や組織文化 という深遠な問題の解決の難 しさが その理 由
とされ るのであ る。
(3)脳 構造
人間の脳構造 に関 しては、脳神経医学 にその詳説 を委ねつつ も、 あらためて ここでその概要 に簡
単 に言及 してお くこととす る。
高木(1996)に よれぽ、人間の脳 にはニューロン とよばれ る神経細胞 がつ まってお り、 その数 に
つ いて は100億 もし くは140億 と推測 されてお り、 さらにダリア細胞 とよばれ るニューロンの支持細
胞が約3倍 の数存在 している。 さらに これ らニ ューロンはシナプス とよばれ る連結部 によって相互
に連繋 してお り、個々の 目的 に合致 したニューロン ・ネ ットワー ク(連 絡網)と よばれるグループ
が存在 してい る。9)
また脳 の特筆すべ き特徴 として、その 「可塑性」を示す ことができる。脳 の可塑性 とは、脳のニュー
ロン ・ネ ッ トワー クが一度出来あがっても、あ とでニューロンのつ なぎ換 えが可能 となることを指
す もので あ り、いわゆ る脳の柔軟性 を意味 している。lo)こうした脳 の可塑性の存在が、あ る時点で
正 しい と判断(間 違 っていない と確信)し た ことであっても、状況 の変化 に応 じて後 に正 しくなか っ
たのではいか と修 正す るとともに、場合 によって は修正 もしくは強固に当初 の判断 を貫 くといった
行動 に反 映 され るのである♂D
人間の脳 に関 しては、一般に 「新 しい脳 」 と 「古い脳」 という区分解釈がなされ る。前者 は人間
7)ibid,p.130
8)ibid,p.131
9)高 木 貞 敬 『脳 を 育 て る 』 岩 波 新 書,1996年,F.30
10)同 上 書,p.63
11)同 上 書,p.64
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が哺乳類 として進化す る過程において誕生 し、発達 してきたものであ り、大脳基底核 とよばれる原
始 的な脳 を 「古い皮質」がカバ ーす るよ うに生成 され、 さらに新皮質 としての大脳新皮質 がそれ ら
を覆 うように生成 され、その新皮質 を 「新 しい脳 」とよぶ。12)一方、後者の 「古 い脳」とは、視床下部、
帯状回 と大脳辺縁系 を含 めさすものであ り、大脳 の端(辺 縁)に 押 し込 め られた部分 をさす。 ここ
では 日常生活における感情 を支配 してお り、 「新 しい脳」が知 的側面 の機能 を果 たすのに対 し、 「古
い脳」は情動 的側面 の機能を果た してい る点に決定的な機 能上 の相違が存在 している。最近 では 「古
い脳」のなかに存在す る 「海馬」 とい う部分が注 目されてお り、 ここは記憶 や認知 のための重要 な
中枢的機能 を果 た している。13)
われわれ人間の脳 は このように2種 類の機能を担 う皮質か ら形成 され、知 的機能 を担当す る新 し
い脳が、情動的機能を担 当する古い脳 を圧迫す ることでス トレスを蓄え、睡眠中にその圧迫か らの
開放 を無意識に試み、場合によっては、各種の運動や飲酒、余暇 とった意識 的行動 によって意図的
に開放を試みている。14)
(4)マ ネジメン トと脳 ・遺伝子
つ ぎに最近 の当該研究領域 にお ける先端的課題の一つで もあ る 「遺伝子経営」 と脳科学 ならびに
マネ ジメン トとの接 点についてふれることとす る。
本来 は人 間科学 におけ る研 究課題 である遺伝子が企業経営 に反映 され るようになった背景 には、
個別企業 にみ られ る個別的かつ特異的な経営行動の存在が ある。 こうした行動はイ ノベーシ ョンの
実現過程 に特徴的に見 られ ると同時に、企業に よる反社会的かつ背信的行為 としての企業不祥事 に
も見 ることができる。
企業不祥事 に関 しては、かつては公害 に示 され るような企業成長過程 における副次 的事件 として
の位置づ けがなされていたのをはじめ とし、最近で は企業による意図的 な反社会的、対社会背信的
行為 としての諸事件 が特に顕著である。 こうした背景 には経済的環境 とは趣 を異 にす る経営的環境
の難化が事実 として顕在化 して きていることが指摘 されつつ も、同様の状況 に置かれた企業の多 く
に不祥事が発生す るのではな く、む しろ限定的な企業 において生起 してい るのが事実 である。ゆえ
にそ うした状況 を分析す ると、その起 因 としては特定企業における特殊性が指摘 され、 とりわけそ
れ らの企業が保有す る遺伝子 に不祥事を生起 させ るなん らかの因子が存在 している ととらえられ る
よ うになってきた。15)
ここで あ らた めて関連知識 の整理 を図 ることとす る と、 まず 「ゲ ノム(genome)」 とは、一個
の生物がその機 能を果 たすために必要 とされ る一組の染色体 をさす。言い換 えるな らば、遺伝子の
集合体であ り、 このゲノムの存在 によって、人間の子供 は人間であ り、チ ンパ ンジーの子供 がチン
パ ンジーである とい う、 自然界での当然 としての生物継承 が果た され ることとなる。つ ぎに 「遺伝
子(gene)」 で あるが、遺伝子 とは、染色体 のなかに一定 の順序 によって配列されて各 々一つずつ
12)同 上書,p.72
13)同 上書,pp.104106
14)同 上書,pp.107-lll
l5)吉 村 孝 司 「企業変 革 におけ る先天 的 および後 天 的要 因に関す る考 察」 『会計論 叢』,明 治大 学会計 専 門職
研究 科,2006年,pp.1-18
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図1企 業遺伝子に関する戦略的処方事例
事 例 企業遺伝子の内容 企業遺伝子に関する戦
勝
戦略的処方の内容
ファース トリテイ リ
ング
「ユ ニ ク ロの 良 さ」 解読 ・組み換え ・継承 ・「風土 ・文化改革プロジェク ト」
業務改革+情 報システム刷新+風 土改革
・柳井会長による 「辻説法」の毎月開催
バンダイ 「夢にチャレンジする」 培琴'継 承 ・「面接」
・「虎の朝」(毎 週金曜 日開催の朝食会)
三洋化成工業 「ユニークで儲かる技術
研究への挑戦」
培養 ・継承 ・「塾 ,「道場」の設置
(遠未来道場 ・未来道場 ・近未来道場)
林原 「オンリーワンの追求」 纐 ・「社員食堂での昼食会による意見交換」
住友3M 「世の中にない商品の提
供」
響 ・「15%ル ール」の導入
・3M本 社スタッフによる講演会を通 じた成
功体験の共有("ら しさ"の 共有)
」
GCFジ ャパン rGEバ リュー 」 解読 ・組み換え ・培養 ・
纈
・人事考課における 「GEバ リュー実践度」
の測定および評価
・「360度 サーベイ」
・「100日 プラン」による統合先の企業文化
の解析
出典:『 日経情 報 ス トラ テ ジー』 日経BP社,2003年1月 号,pp.28-44よ り筆 者 作成
の遺伝形質 を決定 し、細胞 か ら細胞へ と伝 え られ る因子16)であ り、個々の細胞 に内包 さるもので
あ る。 この遺伝子の存在 によって、あ る一組の夫婦の間に生 まれた子供 が、親 のいずれか、 もしく
は双方の特徴 を身体 的形質上 および性格的形質上 に継承 され る。 こうした ことか らも遺伝子を 「起
因子」や 「生成子」 として表記することの ほうが よ り正確 とされ るとの見方 も存在 している。17)
こうした ことか らも、 いわゆ る企業な らびに企業構成員にみ られる不祥事生起因子はゲノム とい
うよ りは遺伝子上の機能 によるもの ととらえることができ、企業に存在 する遺伝子 としての 「企業
遺伝子」 とい う考 え方、 もしくは分析視点の存在 は必 ず しも非科学的な もの として一蹴 され るもの
ではない と思 われ る。
人間の遺伝子 と企 業遺伝子 をみた場合、双方 における共通的理解が得 られ る一方ぞ、決定 的に異
な るのは企業遺伝子 についてのみ、望 むべ き成果 を創 出させ るための一定 の操 作(マ ネジメ ン ト)
の可能性が存在 してい る点であ る。実 際に一部の企業 では、 自社の遺伝子 の解 明を図る とともに、
良性の因子 の継承策 としての戦 略的施策 を導入 させている。18)
16)同 上稿,pp.4-5
17)養 老孟 司 『人 間科学』 筑摩書 房,2006年,p.24
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つぎに人間 としての機能 と遺伝子 とを関連 させてみた場合 には、 さらにつ ぎのような事実が明 ら
か とされて くる。
人間の遺伝子 による継承現象 について は、現実 的にはその人間が 自ら意識的にコン トロールす る
ことは不可能であ り、あ くまで も細胞 レベル、遺伝子 レベルでの生起事実で しかあ りえない。一方、
身体的変化 に対 しては、 自らの意識 のも とでの一定 のコン トロールが可能である。 すなわち、怪我
を した ときには、実 際に怪我 の部位 を視覚する とともに、怪 我の程度 によっては 「大 した ことでは
ない(ゆ えに、大 して痛 くはないのである、 もしくは痛 くないはずである)」 と意識 コン トロール
を試みた り、子供 のよ うに 「痛 いの痛いの飛んでいけ」 と暗示的コン トロールを試 みた りす る場合
もある。 しか し、現実的 には怪我を した部位が直接痛 みを感覚す るのではな く、神経経路 を通 して
脳がその程度に応 じた刺激 としての痛みを発 しているので ある。すなわち、怪我を した手が痛 いの
ではな く、実際に痛 み としての感覚 をコン トロール していのは脳 に他 な らないので ある。 ゆえに、
どの程度の怪我 に対 して、 どの程度 の痛 みを伴 わせ るかは個 々の脳 が決定す るものであ り、感覚 と
意識のすべては脳 に依存 してい るのであ る。
こうした ことか らも、企業構成員 の企 業人格 に裏打ちされた諸行動 は、同時に企業行動 として反
映 される とともに、最終的 にはそれ ら個々人の脳機能 に依存す るものであ ると見なす ことができる。
ゆえに、意識 レベルのマネジメ ン トか ら今後は脳 レベルのマネジメ ン トへの分析視点のシフ トが可
能である とともに、必要 とされて くるもの と考 え られ る。
(5)脳 神経学 と伝統 的マネジメン ト理論 とのq
本稿の 目的は、次代のマネジメ ン ト理論 としての 「ニューロマネジメ ン ト」の提起 にあ り、 マネ
ジメ ン ト領域への脳神経学か らのアプローチの重要性 を説 くものであるが、いわゆ る伝統的マネジ
メン ト理論 のなかにも、いわゆ るニューロマネジメ ン トに近 い分析視点 を有す るもの も皆無ではな
い 。
前述 のバ ー ナー ドは、バ ー ナー ド革命 ともよばれ る画期 的な マネ ジメン ト理論 を構 築 した こ
とで広 く知 られ てい るが、なか で もマ ネジメ ン トにお ける重要 な分析 ポイ ン トとしての 「権 限
(authority)」 と、その機能 の しかたに関す る興 味深い考察 を与 えてい る。それに よれ ば、 「権限」
とは 「他人 に命令 を発す ることを可能 とす る権力」を意味 してお り、 とりわけ重要な点 は、上位者
が下位者 に対 して発 した命令 がその本来 の機能 を果 た しうるか否 か とい う点である。すなわち、い
ずれにせ よ権限にはその裏づけ となるべ く正 当性が不可欠で あ り、 その ことに対 してバーナー ドは
「権限受容説」 なる所説 を示 した。 「権限受容説」 とは、命令 はその受 け手である下位者が命令 とし
て受容 した ときのみ に本来の機能 を果 た しうると同時 に、 その正 当性を確立 させ ることが可能 とな
る とい うものである。なかで も人間 は命令の受容を心的内面 における 「関心圏」 と 「無関心圏」の
いずれかにおいて行い、無関心圏で受容 された命令 はなん ら抵抗感 を抱かせ ることな く受 け手 を従
わせ る傾 向が強いこ とか ら、いかに無関心圏で受容 され るよ うに命令 を発す るか とい う管理手法上
の重要性 を示唆 した。 この ことはきわめて興味深い考察 とされ るとともに、人聞の認識の側面の解
明への接近 を試 みた点において、20世 紀 の半 ばにおける伝統的マネジメ ン ト論 の新 しい展 開の端緒
18)吉 村孝司 「企業変革要因としての企業遺伝子 と企業文化」経営戦略学会第6回 研究発表大会報告(明 治
大学),2006年3月29日
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としての位置づけ ととらえることがで きる。 とりわ け、無関心圏お よび関心圏 とい う二元的考察 の
本源 は、人間の脳 内にお ける認識方法の違 いに関す るものであ り、命令 への対応行動が、情緒 的も
し くは論理的 プロセス に依存す るというよ りは、 その一連の受容活動 はあ くまで も脳機能が決定 さ
せ るもので あることか らも、人間の生体機能 にあって 自己意識 によるコン トロールが不可能な機能
であ るとみなす ことがで きる。
また、その後 のサイモ ンの意思決定理論 における組織影響理論に もこうした新 しい胎動 としての
影響が見 られ るもの と判 断できる。
サイモンは人間 の意思決定 プロセスに着眼す るとともに、 その前提 としての 「意思決定前提」の
存在 と、それ らの前提 に影響 を行使す ることに よって人間の意思決定 を合 目的方向へ と誘導す るこ
ととしての 「組織影響理論」 の構築 を試 みた。サイモ ンによれば、意思決定前提 は、「価値前提」(目
的に関す る情報 であ りつつ も、科学的かつ経験的検証 が不可能 な もの)と 「事実前提」(目 的達成
手段 に関す る情報で あ り、科学的かつ経験的検証が可能 なもの)と い う異なる二種類の前提 か ら構
成 され、現実の人間の行動パ ターンは 「刺激一反応型」 ととらえられ るとともに、 それを論拠 とし
ての 「外的影響様 式」(組 織 の他 の場所で行 われた決定を組織メ ンバ ーに課す方法)も しくは 「内
的影響様式」(組 織 メ ンバ ーの心的状態への作用行使 による組織 目的に合致す る意思決定 へ誘導す
る方法)の 重要性が示唆 された。サイモ ンの こうした一連の示唆について も、人間の脳 内機能 とし
ての認識機 能に緊密 に関連す るものである ととらえることがで きる。
このよ うにバ ーナー ドな らびにサイモ ンによる一連 の研究成果 は、その根底 に存在する人間観の
時代性 を反映 しつつ も、伝統的マネ ジメ ン ト論 と脳神経学 との濯遁 による新たな発展 と展開を想起
させ るものであ り、 まさにニューロマネジメン トとしての新 しい研究領域 に対する期待 と可能性 を
うかがわせ るもの として とらえることがで きよう。
(6)関 連研究諸例
つぎに、限定 的で はあ るが、本稿 の 目的であ るニ ューロマネ ジメン トに関連 する研究諸例 につい
て、若干の言及 を行 うこ ととす る。
(6)一1自 己奉仕的バイアス(self-servingbias)
最近の企業経営 に関するなかで、従来 とは趣 を異にす る問題 として、会計士 および監査法人 に
よる不正監査 の問題があ る。米国のエ ンロン事件をは じめ とし、わが国におけるカネボウ事件な
ど、 その後 の企業経営に及 ぼ した影響 は計 り知れない。
こ うした なかで興 味深い研究 として、ベイザーマ ン(Bazerman,M.H.)ら によって示唆 され
た研究が ある19)。概要 は、エ ンロン事件 をはじめ とした一連 の会計監査関連事件のなかで、会計
士 が不正監査 を犯 して しま う事由に関す る分析 を行ったものであ るが、とりわけ注 目される点は、
これ らの会計士 の多 くが"善 意"の 会計士であ り、そ こには人間が有す るある認知上 の問題が存
在 してい ることを明 らかに した点であ る。彼 らが示唆す る認知上 の問題 とは 「自己奉仕的バイア
(19)Bazerman,MH.,Loevenstein,G.andMoore,D。A.,"WhyGoodAccountantsDoBadAudit",Harvard
BusinessReview,Jan2002(平谷 美 枝 子 訳 「善 意 の 会 計 士 が 不 正 監 査 を 犯 す 理 由 」 『ダ イ ヤ モ ン ドハ ー バ ー ド
ビ ジ ネ ス レ ビ ュ ー 』 ダ イ ヤ モ ン ド社,2005年10月,pp.90-99)
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ス(self-servingbias)」 とよばれるものであ り、 自分 の行為 の正当性が確認 される場合、 も しく
は成功 を収 めた場合 は自 らにその理由が存在 してい ると考 え(内 的帰属)、 その正 当性が確認で
きない場合や失敗 に帰 した場合 には自分ではな く、他人 もしくは外的要因にその理 由を求める(外
的帰属)と いい う認知上 の傾 向をさす。
ベ イザーマンらは会計 が本来有 している"あ いまい性"ゆ えに、 こうしたバイアスによって本
来公正であるべ き判断が歪 められ る可能性が会計処理 には多 く存在す るとともに、監査業務 は自
己奉仕的バイアスの温床 であることを指摘す る とともに20)、人間 の無意識 下のバイアスが有 して
いる情報 の解釈 を歪め る作用の存在 を同時に指摘 してい る21。
また同時に こうした不正 問題 を防止 す るために、人間の倫理教育の限界 を指摘 する とともに、
自己奉仕 的バイアスの下で無意識に犯す ミス とそれを犯す理由を当事者が 自ら理解 するこ とを促
す教育の必要性 を提起 してい る22)。
,(6)一2再 起力(resilience)
つ ぎな る関連研究 として 「再起 力(resilience)」 について検討す る。
加速度 的に変化す る経営環境 は、人類 に とっての淘汰の歴史 と世界 に共通す る点は多 く、 いま
だ企業経営 は進化の時代 にある ともいえよう。 こうした状況において、企業が求める課題 は 自ら
の存在 を恒久化 させ る要因を捕捉す るこ とで あるとともに、それ に応 えるべ く経営戦略を軸 とす
る理論 的諸研究が深耕 されてきたが、い まだ決定的な要 因を明 らかにす るまで には至 っていない
ことも事実 とされ る。
この ようななか、企業 に迫 る危機 のなかで、その存在 を確 固たるもの とし、 自らの力をよ り強
化 させてきた企業の存在が指摘 される とともに、 それ らに共通す る要因 としての 「再起 力」の存
在が明 らか とされている。
「再起力」 とは、 「創造 力や宗教観 な どとな らんで人 間の根本 において最 も不可解 なもの」23)と
され、「人々の精神 と魂 に深 く刻 まれた反射能力であ り、世界 と向き合 い、これを理解 する能力」24)
とも定義 される。いわば危機や難局 に直 目した人間の うち、ある一部 の者 のみがそれ らの障害を
克服す ることがで き、そ うした者 に共通 して確認で きる精神 的特性 を意味するものであ る。一例
としては、ホロコース ト体験者 のなかで健康 に支障をきたす ことな く強制収容所か ら生還 した者
には 「他者 に愛着を抱 く力」、 「暴力的な他者の侵入か ら自衛 を図 るような心的機能」、 「ユーモア
のセ ンス」 とい った資質か ら構成 され る 「プラスチ ック ・シール ド(プ ラスチ ックの楯)」 と呼
ばれ る性質が備 わってい ることが確認 されている。25)いいか えるな らば再起力 とは 「現実を しっ
か りと受 け止 める力」、「"人生にはなん らかの意味がある"と いう強 い価値観 によって支 えられた、
20)同 上 稿p.93
21)同 上 稿,p.93
22)同 上 稿,p.99
23)Coutu,D.L,"HowResilienceWorks"HarvardBusinessReview,May2002(堀美 波 訳 「再 起 力 と は 何 か 」
『ダ イ ヤ モ ン ドハ ー バ ー ド ビ ジ ネ ス レ ビ ュ ー 』 ダ イ ヤ モ ン ド社 ,2002年10月,p.128)
24)同 上 稿,p,136
25)同 上 稿,p.129
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確 固たる信念」、 「超人的な即興力」 とい う能力か ら構成 される能力 ととらえることができる。26)
この再起 力は同時に企業経営においても適用可能 となる概念 とされ、ハメル(Hamel.G.)ら は、
企業 に とって もいま最 も必要 とされ るものが状況の変化に対応 して戦略 とビジネスモデル を構築
す る能力 としての再起 力 としている。すなわち再起力 とは、「大 き く長期的な趨勢を絶 えず予測 し、
コア事業の収益力が永遠 に損 なわれて しまわないように対応す ることであ り、必要に迫 られ切羽
詰 る前 に変化す る力」 ととらえられて いる。27)またハメル らによれば、企業 に とって の再起力の
構成要素 として、①戦略 の"ゼ ロ・トラウマ"志 向、②現実否認の排 除、③戦略の多様性 の確保、
④ 内部資源の解放、⑤パ ラ ドックスの受容、の5点 が示唆 されている。28)
以上 にみた一例 も、人間 の深淵 に存在す る心的かつ精神 的な側面 に深 く関係 するもので あると
ともに、そのすべては人間 の脳機 能 によって制御 される現象 としての位置づ けがで きるものであ
り、脳科学 とマネジメ ン ト研究 との相乗的発展 の可能性を うかがわせ るもの ととらえ られ よう。
4.ニ ュー ロマ ネ ジメ ン トの可 能性
おおよそ1世 紀 を越 え る時系列上で展開 されてきたマネジメン ト理論 は、その草創期 における単
純労働力 としての人間の労働生産性 の向上 に始 ま り、人聞関係や組織概念、 さらには動機付 け理論
に示 され るような、労働者 の人間的かつ内面的側面へのアプローチを経て、人間の意思決定 プロセ
スへの着 目へ とその変遷 をみるわけであ るが、 こうした一連 の研究上の進化 は、人間の機能にた と
え るな らば、「手(労 働生産性 の向上)」 → 「口(マ ネジメン トとコミュニケー ション・組織)」 → 「心
(マネ ジメ ン トと意思決定 プロセス)」 への研 究視点移動 ととらえることがで き、 そ して今後 は 「脳
(ニュー ロマネ ジメ ン ト)」の時代へ と移行 してい くもの と考 えられ る。
こうした研究視点の変遷 に関 し、人間の認知能力お よび知識創造能力に関す る先行研究 は確か に
存在 してきてお り、なかでも野中郁次郎 らによ り提唱 された 「ナ レッジ・マネジメン ト(knowledge
management:知 識創造理論)」 は、わが国発信の経営戦略理論 の一つ として広 く知 られ る点で ある。
当該理論 は、個人 に内在す る知識で ある暗黙知 を形式知 に変換 させ ることによって組織 メンバ ーが
共有す るこ とを可能 とし、 これ ら組織 メ ンバーが共有する形式知 をさ らに個 人 レベルでの暗黙知へ
と変換 させ ることによって、知識の継承 を可能 とす るとともに、やがて知識を創造で きるような組
織 へ と変革 させ る ことの重要性 と可能性 を説いた特記すべ き研究成果 ととらえることができる。29)
こうした先行研究 による人間の生物的機能お よび意思決定 プロセスの解明 は、同時に経営学 の進
歩 に大 き く寄与 を果たす一方で、いまだ実際の企業経営行動 をはじめ とする経営現象には理論的 に
明確 に解明 されえぬ事象 が多 い ことも事実で ある。その一例が、頻発 する企業(も しくは組織)の"負"
の行動、すなわち前述 に もみた企業(組 織)に よる不祥事の発生である。2006年 においてもガス湯
沸 か し器 メーカーにお ける不正改造の発覚 とその事実隠蔽、社会保険庁 における年金原資 の不正か
つ不 当使用、公職者 におけ る飲酒を原因 とす る交通事故 の連続的多発な ど、 こうした不祥事の発生
26)同 上 稿 、p.130
27)Hamel,GandValikangas,L,"TheQuestforResilience"HarvardBusinessReview,Sep2003(松本 直 子
訳 「再 起 力 の 時 代 」 『ダ イ ヤ モ ン ドハ ー バ ー ド ビ ジ ネ ス レ ビ ュ ー 』 ダ イ ヤ モ ン ド社,2004年5月,p.38)
28)同 上 稿,pp.27-52
29)野 中 郁 次 郎,竹 内 弘 高,梅 本 勝 博 『知 識 創 造 企 業 』 東 洋 経 済 新 報 社,1996年
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は絶 え るこ とが ない。 そ して これ らの事件が明 るみにな るときにつねに問われ続 けるこ とがさ らな
る事件 の発生 を回避 することがで きないとい う人間の脆弱性 についてである。
理論的 にはいかな る判断指標 な らびに弁解 事由を以って して も、個人、組織 および企業に起 因す
る不祥事を是認す る要因は存在せず、不祥事当事者(実 行者)自 身 も同様 の認識を有 していること
は相違 ない ことといえる。 ゆえに、従来 か らのマネジメン ト理論 はこうした課題 の克服 と解決を試
みてきた歴史 を有 しっっ も、い まだ決定的な解決策を見出 しえていないことも事実であ る。
企業不祥事に関 しては、 当事者企業が保有 する文化的属性(企 業文化 または組織文化)に よる影
響 と、それ らの企業 もしくは組織 に内在す る"遺 伝子的因子"の 機能 についての研 究 も存在 してお
り、 これ らの分析視点 も高 い関心 を喚起 している。㈹
企業 も自社 に存在す る"正"の 遺伝子 と"負"の 遺伝子 に着 目し、前者 をいかに伝承 させ、後者
をいかに克服 させてい くか とい う試みを実践 している。その一例 として、わが国における先進的 ア
パ レル企業であ るファース トリテイ リングでは 「風土 ・文化改革プロジェク ト」 と名づ けられた試
みが着手 されている。 そこでは、業務上の改革、情報 システムの刷新および風土改革 による自社の
"良さ"(同 社 の遺伝子)の 伝承が試 み られ
、 トップマネジメツ トがその推進役 としての機能 を果た
してい る。 また、バ ンダイにおいて も 「面授」 とよぼれ る社員 との面接 を通 しての"夢 にチャレン
ジす る"と い う遺伝子の伝承 とその培養が図 られてい る。(31)
科学 の手による経営領域 の解明 も進み、 グローバルな視点に よる経営的お よび経営学的処方の多
様化 のなかで、 じつに多 くの研究成果を得 る一方で、 いまだ解明が尽 くされぬ領域 および研究が緒
についたばか りの領域 も少な くない。 とりわ けマネジメ ン トにつ いてはその先鋒 的存在 であるとも
いえ、マネジメン トの主体で もあ り客体で もあ る人間の内面的世界に関す る研究 と、その成果 とし
ての解明はいまだ課題 が多 く残 された領域で もある。 そ うした課題 の解決の糸 口が脳 科学 によるア
プローチであ り、各種 のマネジメン ト手法の根本 に位置づ けられ る脳機能 の解明 と、その結果 に基
づ く、いわば脳 マネジメ ン トとも呼ぶべき新 たな領域が これか らの研究対象領域 と位置づ けられ る
もの と考 え られ る。ただ し脳 マネジメ ン トといえ ども、人間の本来機能である脳機 能に対す る人 口
的あ るいは人為 的、後発 的操作 を与 えることを意味す るのではな く、 あ くまで も人間の脳機能 のプ
ロセスの解明 と、 それによる思考、意識、意思決定、行動等 に至 るプロセスを同時に解明す ること
で、人間の本来機能に則 した新 しいマネジメ ン トたるものの解明を望む ものである。
脳科学 に基 づ くマネジメン ト研究 としてのニューロマネジメン トを通 して、新たな研究視点が確
立 され ることによ り、人聞 とい う存在 を研究 の主軸 にお く経営学 にまた新 たな途が拓 かれ る可能性
を示す とともに、本稿が主題 とす るニューロマネジメ ン トという新たな研究領域における緒言 とし
ての位置づ けを示す ことで結語 とす る。
30)吉 村(2006),前 掲稿
31)『 日経情報 ス トラテ ジー』 日経BP社,2003年1月 号,pp.28-44
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